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HISTORICO 
A decada de 50 mostrou o declmio definitivo da efi- 
ciencia operacional do funcionalismo piiblico, corroido pe- 
la rigidez burocratica, morosidade excessiva e uso indevido 
dos recursos publicos. 
0 governo sentiu a necessidade de orgaos mais ageis, 
que pudessem implantar as 39668 necessarias ao desenvolvi- 
mento do pais. 
Por isso, come9aram a ser criadas as Empresas de Eco- 
nomia Mista, cujo principal objetivo era o de preservar 
a agilidade e a eficencia das empresas privadas, nas agoes 
que o governo precisava desenvolver. 
Em outras palavras, o governo, como acionista majo- 
ritario, definiria o que fazer e as empresas de economia mis- 
ta se imcumbiriam de executar as tarefas dentro dos mais 
elevados padrdes de eficiencia. 
E natural, portanto, que o governo atribua outras 
fun96es as empresas de economia mista, bem como defina 
suas extin96es quando a eficiencia cai a m'veis indesejaveis, 
nao se justificando a celeuma, hoje criada, em torno do as- 
sunto. 
As empresas de economia mista para o setor de ener- 
gia eletrica, as atuais concessionarias, surgiram dentro desse 
movimento de agiliza9ao da maquina governamental e tive- 
ram papel de destaque ao longo dessas tres decadas, propor- 
cionando inegavel salto de qualidade no atendimento de 
seus consumidores. 
As concessionarias tiveram seu desenvolvimento atra- 
ves de tres pen'odos basicos, a saber: 
Pen'odo de aplica9ao maci9a de dinheiro do governo nas 
empresas. 
Este pen'odo, que abrange normalmente os 10 a 15 
primeiros anos, representa a implanta9ao e consolida9ao da 
concessionaria, com o dinheiro chegando na forma de au- 
mento da participa9ao acionaria, fortalecendo o seu perfil 
economico-fmanceiro. 
Os governos estaduais se responsabilizaram pela maior 
parte dos recursos financeiros que possibilitaram a constru- 
930 de usinas geradoras, linhas e subesta96es de transmissao, 
redes de distribui9ao. 
A comercializa9ao da energia eletrica passou a ser fei- 
ta sob base fisica segura e as concessionarias chegavam, via 
de regra, a maturidade empresarial, com or9amentos equili- 
brando receitas e gastos. 
Pen'odo de endividamento 
lima vez concluido o pen'odo anterior era natural e 
logico que a concessionaria "caminhasse com suas proprias 
pemas" e isso deveria ser feito com diminui9ao de aportes 
do governo e aumento cuidadoso de recursos de terceiros. 
Se bem conduzida, a concessionaria deveria seguir 
com a empresa auto-suficiente, aliviando o tesouro gover- 
namental e retribuindo o esfor90 do primeiro pen'odo. 
Porem, o que se viu foi um pen'odo nocivo a socieda- 
de brasileira, com as concessionarias obrigadas a executar 
39668 que nao respeitaram a saiide empresarial nem as ver- 
dadeiras necessidades da na9ao. 
Utilizado como foi, o endividamento conduziu as 
concessionarias a uma situa9ao economico-financeira insus- 
tentavel, alem de cristalizar internamente atitudes nocivas, 
como o culto ao poder e a irresponsabilidade, fazendo a 
eficiencia empresarial cair de forma acentuada. 
Pen'odo atual 
A decada de 80 representa a tomada de consciencia 
da verdadeira situa9ao das concessionarias de energia eletri- 
ca. 
A queda induzida da eficiencia permite colher inume- 
ros exemplos de desmandos e ma utiliza9ao dos recursos 
publicos, o que proporciona a determinados grupos, colocar 
as estatais como as grandes culpadas da situa9ao economica 
nacional. 
A sensa9ao de impotencia dos administradores e em- 
pregados que lutam pelo bem maior das concessionarias de- 
monstra que elas rapidamente se aproximam do modelo 
ineficiente que deveriam sibstituir. 
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CESP 1,31 0,03 
CPFL 2,76 (0,06) 
ELETROPAULO 4,57 (0,04) 
CEMIG 1,54 0,04 
LIGHT 1,22 0,03 
CERJ 0,53 0,02 
ESCELSA 0,67 0,08 
COPEL 1,35 0,07 
CEEE 2,97 (0,002) 
COELBA 1,37 0,03 
CELPE 0,73 0,04 
ELETROSUL 1,96 0,01 
FURNAS 4,12 0,07 
CHESF 2,00 0,09 
Endividamento = ^ZtloU^o 
Rendimento Economico = ^oM^zado L°quido 
Fonte: "Analise de Balan^os-Exercicio de 1984". Assessoria de Ges- 
tao Divisional. Vice-Presidencia Div. de Distribui9ao da CESP. 
IDENTIFICAgAO DO PROBLEMA 
O problema em tela seria: como reverter o processo 
de sucateamento das concessionarias, restabelecendo a cre- 
dibilidade que elas devem gozar na sociedade que servem. 
Para tanto acredita-se que pelo menos tres a9oes con- 
juntas seriam necessarias: 
A 3930 politica dos representantes legitimos das co- 
munidades e da sociedade pode, atraves do Poder Legislati- 
ve, fixar as linhas mestras de "o que fazer" pMa. as conces- 
cionarias. 
Desta forma, o Poder Executivo teria os grandes obje- 
tivos atraves do processo aberto, onde os verdadeiros inte- 
resses da sociedade brasileira seriam preservados. 
Nao e aceitavel a argumenta9ao de que o corpo de poli- 
ticos de hoje nSb desempenharia bem este papel, pois as im- 
perfei^oes naturais de se iniciar tal processo ainda seriam me- 
nores que as decisoes tomadas "intramuros" por grupos nao 
comprometidos com a populate e, as vezes, nem com o pais. 
As concessionarias teriam a obriga^ao de bem realizar 
o "como fazer", dentro dos mais elevados padroes de efl- 
ciencia e responder pelos resultados, recebendo os premios 
ou puni9oes aos quais flzessem jus. 
Ressaltamos a importancia de se cobrar a coerencia 
entre o discurso e as atitudes para restaurar a credibilidade. 
A a9ao do Poder Executivo, principalmente em fazer 
valer as ideias expostas, e fundamental para acabar com a 
seguran9a da impunidade. 
A dificil situa9ao em que se encontram muitas con- 
cessionarias, obrigadas a contrair emprestimos no exterior, 
esta a exigir uma ampla e profunda renegocia9ao das divi- 
das externas, sem o que nao sera possivel viabilizar suas 
existencias como empresas. 
O montante do servi90 da divida e tao elevado que, 
em alguns casos, mesmo despedindo todos os empregados e 
mantendo a receita, ainda assim seria impossivel pagar os 
encargos com terceiros. 
A9oes efetivas dentro da linha de valoriza9ao da efi- 
ciencia empresarial trarao beneficios de duas formas. 
Por um lado, restabelecendo a motiva9ao dos empre- 
gados que se dedicam a empresa e restaurando a credibili- 
dade do meio ambiente extemo. 
Por outro, cerceando os oportunistas que terao contra 
si a reprova9ao coletiva, alem de puni9oes concretas. 
Este trabalho desenvolve e detalha este topico, mes- 
mo reconhecendo a importancia das duas outras 39068 
enunciadas. 
A GERENCIA NAS CONCESSIONARIAS DE ENERGIA 
ELETRICA 
Do ponto de vista de eflciencia empresarial, os geren- 
tes das concessionarias se defrontam com os seguintes fatos 
principals: 
As mudan9as periodicas na alta administra9ao tern sig- 
nificado mudan9as na forma de trabalho da concessionaria, 
ocasionando descontinuidade e falta de orienta9oes a longo 
prazo. 
Os criterios poh'ticos para eleger os altos mandataries 
tern prevalecido cada vez mais. Estes, por sua vez, tern au- 
mentado a pratica de a9oes que nao encontram eco nos 
objetivos estatutarios. 
Na maioria das vezes, os empregados identificam que 
o grau de comprometimento da Dire9ao com os destines da 
empresa e pequeno. 
Costuma-se dizer que os gerentes medios das conces- 
sionarias sao seus "verdadeiros donos" ja que sao emprega- 
dos vinculados ha muito tempo a empresa e que lutam pela 
sua saiide e prosperidade. Normalmente chegam a seus car- 
gos por competencia. 
Esta massa de gerentes, esta hoje muito pressionada 
pela sociedade em que vivem e servem, pois sao vistos como 
representantes dos desmandos e erros do governo. 
A imagem das estatais esta desgastada a tal ponto que 
nossos gerentes procuram nao fazer alarde de suas fu^oes, 
O orgulho pela execu9ao do trabalho, tao importante na 
motiva9ao, foi completamente banido pela sensa9ao de par- 
ticipar de uma maquina espuria. 
Por outro lado, o fortalecimento dos movimentos sin- 
dicais e das associa9des de classe esta transformando os em- 
pregados mais operacionais em profissionais de baixa produ- 
tividade, ja que a dedica9ao a tarefa esta sendo substituida 
pela participa9ao em movimentos reivindicatorios e pressoes 
contra a gerencia media. 
Esta, por sua vez, alem da pressao dos comandados, 
fica sujeita a pressoes superiores que Ihe cobra a9oes, muitas 
vezes incongruentes com os verdadeiros objetivos da conces- 
sionaria. 
Somando-se a isso o violento arrocho salarial ocorri- 
do, sobretudo nos cargos da gerencia media, pode-se consta- 
tar que a "massa cntica" de gerentes que luta verdadeira- 
mente pela eflciencia empresarial sofre serios revezes e esta 
diminuindo gradativamente. 
Ao analisarmos a forma como os gerentes sao avalia- 
dos e promovidos, nota-se que a competencia passou a ter 
importancia secundaria. 
E cada vez maior o numero de empregados que deixa 
de se dedicar totalmente a concessionaria, procurando culti- 
var grupos de apoio e aproximando-se de poh'ticos que pos- 
sam Ihe assegurar a ascensao ao poder. 
Outros ha, que parecem ver na concessionaria a fonte 
de onde precisam sugar o maximo de beneficios, sem pro- 
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curar a digna contrapartida, pois ja assimilaram que a co- 
bran^a de resultados e baixa e a impunidade, alta. 
As distor9oes induzidas por esses criterios estao tor- 
nando os gerentes passives e refratarios a assumir posturas 
mais responsaveis e, conseqiientemente, mais sujeitas a ris- 
cos. 
A subobjetiva92o e decorrencia natural desse processo 
que, instigado pelo instinto de preserva9ao, estabelece a 
concorrencia predatoria entre pares. 
Desta forma, a concessionaria perdeu o enfoque siste- 
mico e o sentido de equipe. Seus gerentes nao estao coorde- 
nados. 
SITUAgAO DESEJADA 
Dotar as concessionarias de energia eletrica de modelo 
de gerencia que leve em conta o verdadeiro interesse da so- 
ciedade brasileira e procure, por atitudes e resultados, a efl- 
ciencia empresarial. 
Dotar o MME, DNAEE e ELETROBRAS, de modelos 
de coordena9ao que incentivem a descentraliza9ao, a criati- 
vidade e responsabilidade gerencial. 
PROPOSTA DE SOLUgAO 
Para as concessionarias, a ado9ao de processo de Pla- 
nejamento e Gestao, com enfase em resultados e compro- 
metimento e um dos mais fortes incentives ^ eficiencia. 
Para o MME, DNAEE e ELETROBRAS sugerimos 
modelos de coordena9ao voltados para defini9ao de diretri- 
zes e prioridades, grandes metas e controle dos resultados. 
Vamos a seguir detalhar cada uma dessas propostas. 
Este processo de Planejamento e GestSb foi desenvol- 
vido na Companhia Paulista de For9a e Luz — CPFL e na 
Companhia Energetica de Sa:o Paulo — CESP, no penodo 
que vai de 1971 a 1985, tendo apresentado bons resultados. 
Ele esta tambe'm consolidado na Companhia de Eletri- 
cidade do Estado da Bahia - COELBA e em fase de implan- 
ta9£o parcial em imimeras outras concessionarias. 
Seu fluxograma basico e o seguinte: 

























Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento 
do de Or9amentario Fisico do de 
Meio-Externo Mercado Programa de Obras Metas 
Execu9ao 
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0 processo inicia-se com o Planejamento Estrategico, 
atraves de analises de medio e longo prazos das 39068 a to- 
mar. 0 direcionamento da empresa pode ser avaliado por 
meio de um simulador empresarial, o Modelo Global, que 
permite a proje9ao das principals variaveis do negocio. 
O principal produto deste Planejamento Estrategico 
sao as Poh'ticas e Diretrizes da Empresa definidas em con- 
sonancia com aquelas fixadas para o Setor de Energia Ele- 
trica. Com o estabelecimento dessas regras basicas e possi- 
vel dar continuidade ao processo, identificando-se os obje- 
tivos da Organiza9ao. 
A etapa seguinte e o Estudo de Mercado, que visa de- 
terminar as necessidades e tendencias dos diversos segmen- 
tos do mercado consumidor, levando em conta eventuais 
enfases ou limita9oes determinadas pelas poh'ticas e objeti- 
vos da empresa. Nessa fase fixa-se o Mercado de Programa- 
9ao que e a parcela do mercado total que a Empresa pode e 
se propoe a atender de acordo com seus objetivos. 
A fixa9ao do Mercado de Programa9ao e feita atra- 
ves de um projeto administrativo, com uma equipe tecnica 
composta de forma matricial, envolvendo elementos das ge- 
rencias regionais (ligados a atividade comercial) e das unida- 
des centrals de desenvolvimento de mercado. 
Uma vez deflnido o Mercado de Programa9ao passa-se 
a elaborar o Diagndstico tambem matricialmente e na forma 
de projeto, envolvendo as gerencias de todas as unidades ate 
o m'vel de Distrito de Distribui9ao. 
Nesse Diagndstico, analisa-se o estado das redes e li- 
nhas de distribui9ao, das instances administrativas, dos 
moveis e equipamentos de escritorio, das ferramentas e equi- 
pamentos de trabalho, da frota de veiculos, do quadro de 
recursos humanos e dos recursos financeiros, em fun9ao do 
mercado a atender. 
A etapa seguinte do processo de planejamento e a efe- 
tiva programa9ao dos recursos necessaries ao atendimento 
dos objetivos da area e do crescimento do mercado, bem co- 
mo a corre9ao dos desvios detectados no dignostico. 
Esta etapa, Programagdo Setorial, define as a9oes ne- 
cessarias ao atendimento das necessidades de curto e medio 
prazos, que posteriormente serao traduzidas em recursos 
materials, humanos e financeiros. 
A formula9ao do setorial e feita em m'veis globais 
com um grau elevado de agrega9ao. 0 seu detalhamento pa- 
ra o primeiro ano da origem ao Orgamento Anual, comple- 
mentado com listas de materials e equipamentos, cronogra- 
ma de desembolso e outros detalhes. 
A etapa designada como Emissdo do Cademo deMe- 
tas, na verdade, nao representa uma etapa estanque e em 
seqiiencia as ate aqui descritas, mas sim um fluxo que se 
inicia ja no Estudo de Mercado, seguindo por todo o pro- 
cesso ate a emissao e divulga9ao do elenco de metas anuais. 
Neste ponto do processo termina a fase de planeja- 
mento, passando entSo para a execu9ao dos programas e 
iniciando-se a fase de gestao que e realizada atraves do 
acompanhamento (registro e relate das grandezas que me- 
dem a atividade) e controle (compara9ao com o padrao es- 
tabelecido no planejamento). Destaca-se como uma das 
ferramentas de gestao o acompanhamento e controle das 
Metas mensalmente e atraves de reunioes trimestrais com 
participa9ao de todos os gerentes envolvidos no processo. 
0 elenco de informa9oes necessarias a gestao se completa 
com acompanhamento fisico de obras, acompanhamento 
do meio externo, acompanhamento detalhado do or9a- 
mento, acompanhamento do piano de aplica9ao de mate- 
rials, entre outros. Atraves da detec9ao dos desvios ocor- 
ridos e/ou fatos que obriguem altera9ao dos programa pre- 
fixados, adotam-se medidas corretivas. 
0 Processo de Planejamento e Gestao se completa 
com a Avalia9ao do Planejamento, produto da compara- 
9<ro dos resultados obtidos em rela9ao aqueles esperados. 
Tal procedimento permite a readequa9ao contmua de todos 
os pressupostos, bem como o aprimoramento do proprio 
planejamento. 
Aos orgao coordenadores cabem fun9oes de vital im- 
portancia, como as que descreveremos a seguir: 
Defini9ao de poh'ticas e diretrizes para planejamento; 
prioridades para or9amento programa. 
A clara e detalhada defini9ao das grandezas enuncia- 
das fomecera as orienta9oes de longo prazo, tao em falta 
nos momentos atuais. 
Atrave's delas, as empresas do setor sintonizarSo suas 
a9oes e as gerencias terao algo concrete em que se apoiar. 
fi tambem relevante uma ampla discussao e exausti- 
vo debate pelos gerentes maiores das empresas, para enten- 
dimento, aceita9ao e operaciona]iza9a:o. 
Consolida9ao dos pianos das concessionarias 
A operacionaliza9ao das diretrizes produzira, ao m'vel 
das concessionarias, os planejamentos e os or9amentos-pro- 
grama. 
Cabe aos orgaos coordenadores a analise desses pia- 
nos, principalmente sob a otica de cumprimento das Dire- 
trizes e Prioridades fixadas, bem como exercer seu papel 
controlador no sentido de eliminar incoerencias. 
Todavia, nao devem incorrer no erro de exigir dados e 
detalhes superiores ao que sua fun9ao exige. Orgaos de 
coordena9ao nao devem se ocupar de detalhes que sao de 
competencia inferior, sob pena de se entupirem com dados 
que sequer conseguem processar ou quando processam, o 
fazem com um corpo burocratico tao pesado que perdem 
a no9ao do objetivo maior, dando grande importancia ao 
recebimento de formularios, sem avaliar a qualidade e uso 
deles. Alem disso, e necessario restringir o niimero de or- 
gaos control adores, ja que as empresas nao suportam mais 
fomecer dados sem nada receber em troca, cristahzando o 
modelo de criar dificuldades para negociar influencias e fa- 
cilidades. 
Apos feitas as analises, os grandes mimeros serao 
aprovados, consoUdados e transformar-se-ao em resultados- 
compromisso que cada concessionaria assume, nao somente 
com suas congeneres e orgaos controladores, mas tambem 
com suas gerencias intemas. 
Por isso mesmo, eles serao divulgados e cobrados 
posteriormente, segundo criterios deflnidos. 
Gestao de resultados 
Para a gestao de resultados e imprescindi'vel um siste- 
ma de informa9oes agil, com enfase nos resultados-compro- 
misso. 
Estes serao avaliados periodicamente, dentro da siste- 
matica de cada concessionaria prestar contas de suas reali- 
za9(5es aos orgaos coordenadores de suas co-irmas. 
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Assim se estabelece uma forma de controle aberto, em 
que o bom desempenho e gratiflcado pelo reconhecimento 
das congeneres e dos orgaos controladores, ao mesmo tem- 
po em que se eliminam desaven9as e distor^oes entre em- 
presas. 
Auditoria de desempenhos funcionais 
Por fim, toma-se necessario revitalizar as auditorias 
que os orgaos coordenadores sao obrigados a fazer. 
Neste sentido sugerimos que as auditorias sejam de 
desempenhos funcionais, com o objetivo de apontar distor- 
goes na aplica9ao de recursos, baixos desempenhos e desvio 
das diretrizes e prioridades fixadas. 
Os principais resultados dessas auditorias deverao ser 
divulgados nas empresas, no setor e na coletividade que ser- 
vem como incentive a confab dos erros e melhoria dos de- 
sempenhos. 
Perfil dos profissionais dos orgaos controladores 
Dentro dessa proposta, que da aos orgaos coordena- 
dores a alta responsabilidade e a dificil missao gerencial de 
promover a eficiencia no setor de energia eletrica, e indis- 
pensavel tra9ar o perfil dos recursos humanos para tal tare- 
fa. 
Em primeiro lugar julgamos que os orgaos coordena- 
dores nao podem ter centenas de empregados, ja que a ten- 
dencia e de imobihsmo burocratico. 
Acreditamos em estruturas leves, onde a prioridade e 
a qualidade e nao a quantidade. 
Os profissionais que deveriam atuar nesses orgaos 
coordenadores deveriam ser os melhores gerentes que se 
pudessem selecionar no setor. 
Teriam que ter comprovada a competencia gerencial, 
a capacidade de coordena9ao, a postura de seriedade e o co- 
nhecimento que o setor exige. 
Estes talentos poderiam prestar seus servos por pe- 
n'odo limitado aos orgaos coordenadores, como forma de 
reconhecimento a sua competencia (inclusive com salarios 
muito maiores) e quando terminasse o pen'odo, regressa- 
riam as suas concessionarias de origem. 
Este sistema traz a vantagem de os orgaos coordena- 
dores contarem com a visao descentralizada e fazendo com 
que as regras criadas tenham mais possibilidade de aplica- 
9ao nas concessionarias. 
Por outro lado, esses profissionais voltam valorizados 
para suas concessionarias, pois trazem a experiencia adquiri- 
da nos orgaos coordenadores e a motiva9ao para continuar 
a ter altos desempenhos, para serem chamados novamente, 
ou para promo9oes na carreira. 
CONCLUSAO 
Num pafs onde grande parte da economia esta nas 
maos das empresas de economia mista e em particular, das 
concessionarias de energia eletrica, vale a pena lutar pela efi- 
ciencia empresarial. 
Com ela poderemos restaurar a credibilidade perdida 
e dignificar nossa fun9ao gerencial. 
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